













































































コV セ ン サ ス ・ で ネ ジ メ ン ト の 基 本 原 理3
型 分 析 方 法 が 全 能 の 神 と さ れ て い た が
， 時
代 が 立 ち 関 係 従 業 員 の 質 量 的 進 歩
に よ っ て も は や そ れ だ け で は 不 十 分 と い う よ り も 機 能 論 と し て の 価 値 を 間 わ
れ る よ う に な
う




す な わ ち ， 近 代 企 業 機 構 の 中 に い か に し て 人 間 を 位 置 づ け る か が 勝 負 を 決




最 近 と ぐ に ハ イ テ ク 産 業 化 の 度 が 激 し く な ら て き た
。
そ の 産 業 化 の プ ロ セ ス に お け る 人 間 労 働 の 位 置 づ け が 重 要 性 を 増 し 七 き た
。
■ ■jlIy. 。そ
の よ う な 観 点 か ら す れ ば 自 然 科 学 の 研 究 方 向 と 同 様 に 分 析 科 学 か ら 総 合 科
学 へ と ア ウ フ ヘ ー ベ ン し て い き つ つ あ る と 言 え よ う
。 ∧"
・r ・(3)
新 し い 科 学 体 系 の 概 念 構 成 （ 仮 説 ） ＜ ，
新 し い 科 学 体 系 の 概 念 構 成 に つ い て は も
っ と
慎 重 に 吟 味 す る し必 要 が あ る
。
次 に 述 べ る こ と は わ た ぐ し の 単 な る 仮 説 に 過 ぎ な い
。 こ の 図 を 素 材 に し て 活
発 な 論 議 が 交 さ れ る こ と と 思 わ れ る
。 卜
新 し し 科ヽ 学 体 系 （ 生 命 体 ） に つ い て 簡 単 に 説 明 す る
。
十
ま ず 新 し い 科 学 体 系 を 技 術 的 分 析 と 人 間 的 分 析 に 分 け る こ と が で き る 。 経
営 構 造 の 分 析 か ら す れ ば 経 営 技 術 的 構 造 と 経 営 社 会 的 構 造 に 該 当 す る
。 い う
ま で も な く そ れ ぞ れ め 構 造 内 部 に お い て も 分 析 と 総 合 が 繰 返 し 行 な わ れ て い
る の が 実 態 で あ る 。 と こ ろ が 実 態 的 側 面 か ら す れ ば 個 々 の 事 実 に の み 重 点 が
置 か れ て
， や や も す る
と 全 体 的 バ ラ ン ス が 崩 れ や す い 。
こ れ ら の フ リ ク シ3 ン は ど う い う 原 因 に 基 づ い て い る か は 明 ら か で な い 。
技 術 的 分 析 で は 主 と し て 次 の よ う な 分 析 が 行 な わ れ る6 生 体 原 理 ， 生 産 プ
ロ セ ス ， 脳 ・ 神 経 系 の 機 能 ・ 仕 組 み ， 情 報 処 理 シ ス テ ム 制 御 ， 新 電 子 材 料 り
開 発 ・ 基 礎 研 究
， 新 し い
動 力 発 生 シ ス テ ム の 基 礎 研 究 等 で あ る 。
人 間 的 分 析 で は ， 人 間 的 社 会 シ ス テ ム ， 環 境 保 全 ， 諸 シ ス テ ム の 安 定 ， 信
頼 性 の 確 保 ， ホ ロ ン 的 思 考 ， 生 命 尊 厳 の シ ス テ ム 化 等 が そ の 分 析 対 象 と な
っ
て い る 。
上 十 △
と こ ろ で ， こ れ ら の 分 析 は そ れ ぞ れ の 研 究 領 域 尽 限 定 さ れ が ち で あ る 。 新
し い 科 学 体 系 の 基 礎 的 要 件 は そ れ ぞ れ の 物 質 ， 生 命 ， 心 の 融 合 と 全 体 的 バ ラ
こ／ ス で あ る 。 い わ ゆ る 図1 のA 支 点 に お け る バ ラ ン ス が 必 要 で あ る 。 別 言 す
れ ば 新 し い 科 学 体 系 は, 十 人 文 ， 社 会 ， 自 然 科 学 の 融 合 で あ る 。 そ の 時 点 に お
い て 初 め て 新 し い 科 学 体 系 （ 生 命 体 ） が 生 き る こ と に な る 。
上
こ の 考 え 方 を 基 礎 に し て わ れ わ れ は 実 践 的 経 営 学 の 構 築 を 進 め て い き た い 。
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図1 噺 し い科学体系の概念図（仮説）
3. コンセンサス・マネジ メントの意義と必要性
いかなる組織においても100 パフセントのコV センサスを期待することは







適 正 な 問 題 認 識 が 必 要 な こ と は い卜う ま で も な い こ と で あ る 。 二 十
と こ ろ が 現 実 的 に は 次 の よ う な 問 題 点 が あ る 。 近 代 組 織 の 第1 の 問 題 点 ば
平 凡 な 人 び と （本質的 な 価値 認 識 の不 足 し た 経 営 者） が 能 力 不 相 応 に も 複 雑 な 屏
宗 を 牛 耳 ろ う ど し て い る こ と で あ る 。 こ れ は 至 極 困 難 な 問 題 で あ る 。… …
歴 史 的 事 実 に よ れ ば ， 新 し い 統 治 形 態 を 常 に 求 め て き た が 結 果 的 に 問 題 に
直 面 し て つ く ら れ た 統 制 は ほ と ん ど い つ も 独 裁 主 義 的 な も の 懲 あ っ た 。 第1
次 ， 第2 次 大 戦 む 要 因 分 析 で も 明 ら か で あ るJ.・。・・。・・・・。。・。 ・・ ・。
こ れ は 政 治 問 題 で あ る が そ の 背 景 に は そ れ ぞ れ の 国0 経 営 形 態 と 経 営 者 ひ
哲 学 に 関 連 し て い る 。 こ の 問 題 を 人 間 的 に 解 決 す る 手 法 を 見 出 す の は20 世 紀
ま で の 人 間 の 歴 史 で は 不 可 能 で あ ら だ 。十ど れ を 解 決 す る だ け の 経 営 理 論 が 生
ま れ て い な か っ た 左い う/こ と 七 あ る 。 こ れ は 人 類 に 恚 ら て 悲 し い こ,と で あ る 。
ど れ ら が 問 題 で 最 も 欠 落 し 七 い 右要 素 ぱ 枡 互 冊 め＼:jソ セ ン サIス の 不 十 分 さ で 二
あ る 。 十 ダ し……… … … 万・ 。・ ・ 。・。・ ・ 。・ ・。。
さ ら に ， 第2 の 問 題 点 は 次 の 通 り で あ る 。
… ……フニI
●If ・- ・グ経 営 管 理 と テ ク ノ|＃ ジ ー め 結 合 分 仕 方 に よ宍っ 七 は 人 間 に と っ/て 希 望 恥あ れ
ば 危 険 も あ る 。 一 般 的 に は 希 望 よ り も 危 険 の ぽ う が ぱ る か に 大 き い と い う こト
と で あ る 。 な ぜ な ら ば ， 近 代 組 織 や そ の 関 連 の 基 礎 に あ る 価 値 を 熟 慮 し て ，
も う と 知 ら な け れ ば な ち な い 人 び と （た とえ ぽ 経 営学 者 ） が そ う い う 気 に な ら
な い か ら で あ る6 経 営 管 理 の 価 値 論 争 が,犬中 核 的 テ ク ノ1==・ジ ー の 発 展 に っ れ
て 進 展 し な い と い う こ と で あ る 。 こ れ こ そ 人 額 の 緊 急 問 題 で あ る 。 卜
そ こ で ， わ れ わ れ は 経 営 者 と 経 営 学 者 は 哲 学 者 た れ と 主 張 し た い 。 そ れ に
よ っ て 労 使 の 真 の 理 解 と 合 意 が 生 れ て く る の で あ る 。 と く に 経 営 者 は 権 力 を
持 っ て い る か ら で あ る 。 経 営 管 理 を す る 人 び と と ， そ れ に つ い て 理 論 化 す る・
人 び とは ， テ ク ノ ロ ジ ー 志 向 の 近 代 組 織 の 人 間 媒 体 で あ るよ 彼 ら は↓ 民 間 企
業 と政 府 に あ っ て ， コ ミ ュ ニ ケ ー シa ン 紺 と 政 策 決 定 網 の 中 心 的lな 位 置 を し
め て い る 。 し た が っ て ， 彼 ら り 意 思 決 定 は 国 家 的 重 要 事 項 に 決 定 的 な 影 響 を
与 え て い る。
と の よう な 重 要 な 彼 ら の 存 在 に も か か わ ら ず ， そ の 重 要 性 に み あ っ た 関 心
が 向 け ら れ て こ な か っ た 。 近 代 組 織 を 現 在 あ る よくう な 状 態 で 存 続 さ せ る 技 法
を 彼 ら だ け が 有 し て い る が ゆ え に ， こ の 特 権 を も っ て い る の で あ る 。
こ うし た 絶 大 な 力 を も っ て い る が ゆ え に ， 経 営 者 が 希 望 と し て か が げ て い
6
jる価 値に もっ と心を くだい て ほし い とい うことであ る。 に もか かわらず，彼
ら は， なぜ そ の価 値 に関 心を もた ない でい るり か といy こ とであ る。 それが
伺 題 であ る。 し ト
以 上 におい て， わ れわ れは 経営 者 がい かに 権力を 持 ってい る かを認 識し ，
そ し てそれ と関連し て最 も欠落し てい る生命 尊厳 の危機 を 痛感し てい る。
そ れら の問 題点に理 論的 な光をあ てる ごとが今後 ます ます必 要 とな ってき
尭 。 経営哲学 の内容を 規定し てい るい わゆ るコン センサ ス ・マ ネジ メント の
必 要 性を 強調し たい。 ・.III ・
4. コ ン セ ン サ ス ・ マ ネ ジ メ ン ト の 基 本 原 理
コ ン セy サ ス ・ マ ネ ジ メ ン ト （労 使 合 意 決 定 ） は 長 期 的 観 点 か ら 労 使 の 合 意
忙 よ っ て 経 営 活 動 を 決 定 す る こ と が 経 営 管 理 上 よ り 合 理 的 で あ り ， よ り 民 主
句 決 定 で あ る と い う こ と で あ る ． す な わ ち ， そ れ が 経 営 管 理 に お け る 機 能 的
決 定 で あ る ．
八 入 ニ
と こ ろ で ， こ れ は 理 想 論 に 過 ぎ な い の で は な い か と い う 見 解 も あ る ． そ こ
で わ れ わ れ は レ こ れ ら に 関 係 す る 実 証 分 析 を 通 じ て そ の 可 能 性 に つ い て 吟 味
す る こ と と し た い 。I
． －I ¶ ．III
つ
ま ず 各 種 経 営 形 態 の 分 析 を し て み た い ．丿各 種 経 営 形 態 の 特 質 は そ れ ぞ れ の
戦 略 行 動 ， 組 織 ， 制 度 ・慣 行 ， 人 的 資 源 ， 行 動 様 式 の5 項 目 に つ い て 見 て み
よ う ． 一 犬 ‥ しj. ・
万な お 経 営 形 態 は 次 の4 形 態 を 想 定 し て い る ．し ト









② 新 日 本 的 経 営
犬
③ ホ ロ ン 的 経 営 二
十 □・
④ コ ン セ ン サ ス ・ マ ネ ジ 丿 ソ ト
・．・・ ・ ．
・ ．・ ．・ ． ．・




資 料1 日 本 的 経 営 の 特 質
旧 日 本 的 経 営 新 日 本 的 経 営












































































































資料3=] ン セン サス ・マネジ メントの特質（島袋案）









































結 果 分 析 ・ 整 理 ・評 価 ・ 監 査 ・ ・ ・* 間 題 点 指 摘





旧 口 太 的 詳 受II









終 身 雇 田
＿
位 功 缶||_ 企 掌 結 合
り'ゝ 丿-φ/ 卜 ・／i-y71 ／-^I り゙7 ーI・一 ／I"*-″・■t-~tトー●
終身雇用維持，能力主義と年功主義の調和
同質的人材，集団主義，会社忠誠心，平和主義，伝導
師抄 づ ー ノ ＼
異質人材√個性重視，変革の1)ーダー ＼
集団リズム重視，外部人材を利用









しS=Zンt ンサス・マネジ^ ソトー 伝統的制度の再吟味id
）人的資源
コンセンサス・マネジメソトー 人間開発，人間革命，人材開発，適正
‥‥ ‥‥ ‥ ‥配置 十尚
（e） 行動様式 ＼ し
◇‥..pl.
－ ■ ・




















(4) 問題 点発 見 と対 応(5)
産業 平 和 の実現 ‥(6)
生 命尊 厳を最 高め 価値基 準 とす る ト
これらは コV セン サ ス・マネジ メン ト の行動 様式 であ る。 各項 目を 両
者 の立 場 で比較吟 味す る必要があ る。ニと くに(1).(2),こ(3),(6)等は かな り・
困 難な問 題 であ る。(1)
項 のねら いは 仕事 即遊 びの現象形 態を 考え てい るが実 現的 には きび
し い。し かし そ れを ねらい とし てい かなけ ればな ら ない。 現 実に 実行し
○てい る企業 もかな り存在し てい る。
い わゆ る自発 的協 力 の燃 え る職場 の実現 であ る。 これ が本質的 な合 意
形 成の場 であ る。 そ こに 初め て知的 にし 七人 間的 経営 共 同体 が実現 され
る。 わ れわ れ の絶 えざ る 目標は これであ る。 これが 新し い 「企業 の指導
原理」 とし て のコツ セソ サス ・マ ネジ メント のねら い であ る。
以 上の 経営 形 態 の特質 は歴 史的 発展段 階を示し てい る。 いう までもな く私
の 見解 とし てコ ンセ ンサ ス ・マ ネジ メン トが完成 された も の では ない。 その
方 向 へ新 進 の 経営 者は 必死に な って研 究し つ つあ る。 す でに一 部 では 前進し
つう ある こ とを 指摘し てお きたい。 つ
わ れわれは ， まず 日本に おけ る企業 の実 態 分析を 通じ て新し い企業 の指導




実施した（東洋大学特別研究グループ，A プp セクト研究員5 名）I
わたくし が担当した3 業種分野のうち1 業種の実態分析を通じて上記主題
の問題（特質と問題点）に接近することとしたい。
3 ンセンサス・マネジ メントの基本原理n(A
プt= セ クトの若干の資 料をここで利用することを了承 されたい)
A プi==Zセクトにおける評価と問題点ならびに将来展望
マネジメントに関連して



















第3 章～第7 章（5 名で各分担企業の分析）1.X
業種の＝般的特徴2.^
業種の実態分析









































進し てきた。 これは ト ップ， ミドル，1==z－ ワーとも共 通し てい る。 大学 や外
部 の教育機関 に よる教 育はあ く まで も従 である。
長 期計画 と経営理 念 の相関 関係 につい てはほ とんど の会 社 が これを 認めて
い る。必ずし も相関は ない とし てい る会 社 が2 社 あ る。 従業 員 の和 は 日本的
経 営学の中核を なす も の＼とし て考え られ てい る。 これを否定し た会社 が2 社
あ るレ
実力主義 は当 然認め る とし た のが8 社 で他 の1 社は それ を否定し てい る。
終 身雇用制 度 もほ とんど の会 社は 基本的 に認 めてい るが,1 社だ けは 否定し
ている。年 功制 度に つ い ての見 解 もほぼ同 様であ る。
企業 と政府 との関 係は 企業主 体 論であ る。 あ ま り政府 に依 頼す る こ とは望
まし いことでは ない とし てい る。
利潤分配につ い ては利 害関 係者 に公平 に配分す る とい う見解 であ るot た
労 働組合に対 す る見 解 もほぽ 表面的 には 正し い 認識 を持 ってい る。
さらに最後 の質問項 目 のコy センサ ス ・マ ネジ メント につい てはほ とんど
の企業が肯定的 であ った。 ただしy・
ご
説 明不十 分 のた め コソ セy サ ス ・マネジ
メントについ て の認識 が 不十 分では ない か と思わ れた。u
経営特 質 の形態的 評 価 し
これにつ い ては＝ 般 論的 な解 明は すでに簡 単に説 明をし てお いた。 ここで
は 今回の調 査 と の関 係で そ の形 態的 評価に ついノて吟 味す る こ ととし たい。
われわれの問題 意識は 生産 的 で人 間的 な 組織構造あ る:い は人 間 の学 とし て
の経営学を 理想 図 と＼し て 考え 続け てきた。別 言す れば 人間の 生 命尊 厳を最 高
の価値基 準 とし た 経営 組 織を い かに形 成し てい くか であ る。 十 ………
い うまでもな く， 現 実は そ んな に甘い ものでは,ない。 あ く まで もわ れ われ
は現状 の中 から真実 を 掘 り起こし ， そ の矛盾を はっき り認識 す る ところからプ
出 発し なけ れば ならない 。 ＼
与えら れた 単数 の価値 を追 求す る 積りは ない。望 まし い 複数 の価 値 をね宍ら
わざるをえ ない であろ う。 △
そ こで，わ れわ れは， 旧 日本的 経営， 新 日本的 経営， ホ ロン的 経営，;==rン
セン サス・マネジ メン ト の経営 特質 の変質 過程を次 の項 目との関 連で検討 す
る こととし たい。 十 ＼ 十 十/
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や 年 功 制 度 は 基 本 的 に は 維 持 す る こ と に な
っ て い る 。 一 方 実 力 主 義 ， 効 率 主
義 を も 肯 定 し て い る 。 両 者 の 矛 盾 に つ い て は 明 白 な 答 え は 得 ら れ な か
っ た 。4
）A 業 種 に お け る 人 的 資 源 の 評 価
こ0 項 目 は 大 部 分 が 旧 日 本 的 経 営 よ り 新 日 本 的 経 営 へ 移 行 し て い る 。 い わ
や る 同 質 的 人 材 か ら 異 質 的 人 材 へ の 移 行 を 要 望 し て い る 。 し か し
， こ れ は 十
分 で は な い 。 集 団 主 義 か ら 個 人 主 義 の 許 容 へ
， 会 社 忠 誠 心 を 維 持 す る 平 等 主
義 か ら 個 性 重 視 へ ， 伝 導 師 型 リノー ダ ー か ら 変 革 のi; ー ダ ー へ と 移 行 し て い き
つ っ あ る
○- ■ ■ 。
・。 ・
‥
人 材 育 成 と 新 製 品 開 発 がA 業 種 の 重 点 課 題 と な
っ て い る 。5)A
業 種 に お け る 行 動 様 式 の 評 価
旧 日 本 的 経 営 の イ ン ク リ メ ン タ ル （ 積 重 ね 型 ） か ら ア ソ ト ル プ ル ヌ ー リ ア
ル （ 企 業 家 精 神 ） へ と 移 行 し つ つ あ る 。
す で に 触 れ た 通 り ， 競 争 が 激 し く な い 時 代 の 企 業 行 動 と 競 争 が 激 し ぐ な
っ
允 時 代 で は 企 業 の 行 動 様 式 が 変 化 せ ざ る を 得 な い 。 た ん に 過 去 の 行 動 様 式 を
積 み 上 げ た だ け で は 新 し い 企 業 活 動 は 生 れ て こ な い 。 革 新 的 な 企 業 活 動 に は
回
企 業 家 精 神 が 導 入 さ れ な け れ ば な ら な い 。
以 上 に お い て
，A 業 種 の
形 態 的 評 価 の 概 要 を 理 解 す る こ と が で き た 。SJ
●J かよJ1 。_
＿ ＿ 。,l
●あJJ ・一tX あ.l・JJ__k-__ ●丿- ●- ゝかklJ 争 恥かタ一 ゝゝ●総 匙 的 に 冨 え る こ と はA 茉 種 の 縫 宮 特 質 は| 口 日 本 的 倖 筥 か り 新 日 本 的 睦 宮
へ 移 行 し て き た と い う こ と で あ る ， 部 分 的 に は ま だ 不 十 分 な 側 面 も あ る が 敏
速 な 対 応 が な さ れ っ つ あ る よ う に 受 止 め ら れ た 。
す で に 若 干 触 れ て き た が ， 他 業 種 と 比 較 し て 利 益 率 が か な り 高 い と い う こ
と で あ る 。 多 額 の 研 究 投 資 が 必 要 で あ る こ と か ら し て も か な り の 利 益 率 を 上,




）A 業 種 に お け る イ ソ タ ー ビ ュ ウ 調 査 の 収 穫
昭 和61 年8 月8 日 ， 暑 い 日 差 し の 中 ， 京 都 で 企 業 （A-1 ） イ ソ タ ー ビ ュ ウ
を 行 な っ た6
こ こ で は と く に 経 営 理 念 （ 経 営 哲 学 ） を 中 心 に イ ソ タ ー ビ ュ ウ を し た,A-1
社 のA 常 務 取 締 役 と 私 と の 対 談 で あ る 。
質 問 －1 貴 社 の 社 是 ・ 社 訓 （ 経 営 那 念 ） に つ い て ご 説 明 く だ 吝 い 。.A
（ 常 務 ） 当 社 の 社 是 ・ 社 訓 雌 次 の 通 り で あ る 。 十
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十1 従 業 員 は 若 さ と チ ー ム ・ ワ ー ク2
製 品 は 純 良 本 位3
取 引 先 と は ヒ
ュ ー マ ソ リ レ ー シ ョ ソ
ニ4 財 務 は 健 全 経 営 十
ま ず 従 業 員 は 若 さ と チ ー ム ・ ワ ー タ を モ ッ ト ー と し て い る 。 若 さ が 必 要 な
こ と は 説 明 す る 必 要 も な い 。 し か し そ れ だ け で は い け な い 。 意 気 旺 盛 に な り
過 ぎ て 独 走 す る の で は 全 体 の チ ー ム ・ ワ ー ク が 崩 れ て し ま う 。 調 和 の 精 神 か
必 要 で あ る 。 こ れ は 日 本 的 経 営 の 代 表 的 特 徴 で あ る 。
と く に2 項 の 製 品 は 純 良 本 位 で あ る と こ ろ に 力 点 が あ る 。 さ ら に3 項 の 取
引 先 と は ヒ
ュ ー マ ソ リ レ ー シ ョ ソ を
堅 持 し て い る と こ ろ に 特 徴 が あ る 。
質 問 －2 こ れ ら の 経 営 理 念 と 企 業 業 績 は 一 致 し て い ま す か 。A
短 期 的 に は 両 者 は 一 致 し な い 場 合 も あ る 。 し か し ニ 長 期 的 に は 一 致 し て
い る と 思 う 。。十
質 問 ―3 そ れ ら に つ い て の 具 体 的 な ヶ － ス を ご 説 明 く だ さ い 。A
絶 え ず 取 引 先 と の 人 間 関 係 を 重 視 し て よ ほ ど の 問 題 点 が 起 ら な い 限 り 従
来 の 取 引 先 を 大 事 に し て い る 。 価 格 が 安 い か ら と 言 っ て 仕 入 先 を 安 易 に 変
吏 は し な い 。 と く に 第2 項 目 の 「製 品 は 純 良 本 位 」 で あ る と い う こ と に 最






過 去 に お い て 販 売 価 格 に つ い て 大 変 不 愉 快 な 問 題 が 起 っ た 。 ニ
業 界 は 値 段 を 切 り 下 げ て 乱 売 競 争 に な っ 九 。 そ の 際 に も 当 社 は 経 営 理 念 と
し て 「製 品 は 純 良 本 位 」 と 適 正 価 格 を 堅 持 し た 。 と こ ろ が 業 界 は 当 社 の 方 針
に 対 し 不 買 運 動 を 起 し ， さ ら に 村 八 分 的 制 裁 を 行 っ た 。 こ め 厳 し い 処 置 に 対
し て も 当 社 は 厳 と し て 経 営 理 念 奪 尊 重 し 実 践 し て き た 。
当 時 業 界 は 粗 製 乱 造 を し ， 値 下 げ に よ っ て 売 上 高 を 伸 ば そ う と し て い た 。
こ の よ う な 実 態 を ＝ 般 大 衆 か ら 厳 し い 批 判 を 受 け る よ う に な っ た 。 な ぜ だ 今




粗 悪 な 製 品 で 人 間 の 生 命 に 悪 影 響 を 与 え て は い け な い と い う こ と で あ り ま
す6 ト 十 犬 十
厚 生 省 は 値 下 げ さ れ た 価 格 を 次 年 度 の 価 格 と す る こ と に な っ て い る の で 悪
循 環 に な る と と は 必 至 で あ り ま す 。 し
そ の 後 ， さ ら に こ の よ う な 値 下 げ 競 争 は 人 間 の 薬 づ け と い う 社 会 的 批 判 を
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受けた。 そ の反 省 の上 に業 界 も価 格決定 に対し 慎重 な態 度を示 す よ うにな づ
て きた。 ト コ
そこ で， 現 在では， 当社 の経営 理念 のす ばらし さが業 界 の模範 となっ てき
た とい うことモあ ります。 十A
常務 は熱 ぽ く以上 の ことを力 説さ れた。 こ れは 経営 理念 が正し く強 力な
パ ワー とし て生き てい る とい うこ とであ る。 企業 成長 の 法則 とし て理 解でき
る，古 くて新し い 企業 の指導 原理 であ る。 ご
質問－4 薬害 事件等は あ りません でし た か。 ノA
薬害事 件はほ とん どあ りませ ん。 経営理 念を 実践し てい る限 り大過は た
いと思 い ます。 モ の結果業 績 も順調 に上 昇し てい ます 。 こ
以上 でA －1 社 の経営理 念 と業 績 との関係 が明らかに な っ た。（業績表も
提示された）。 従来は値段 を安 くし多 売 亡業 績を上げ る よ うに重 点が おか れた
傾向があ る。 そ れが適用 さ れる商品 もあ るが， 医薬 品に 関す るか ぎ り必ずし
も通用し ない とい うこ とであ る。
人間の生命 尊重 とコ スト の相関 関係 を もっ と慎重 に対 応す べきだ とい うケ
ースとし て特筆 す るこ とが でき よ う。l.
さらに， 従来 は経営理念 と精神 論なら びに 道徳 論等は， コストを引 上げ る
こ とに な るとい う囚定 観念 があ って， 本格的 に経営 者 も考え なかった よ うで
あ る6 もし 考え てい て もこの理論 を 強調は され てい ない 。 これに対 す る経営
者 の自信 がな かった こ とを証 明し てい る。
②A 業 種の問題 点 犬i
本調 査 から見た問 題点 万
終身雇 用， 年 功制 度， 企業 別 労働 組合 に対 す る概念規 定 が不十分 であ る。
とくに終身雇 用，年 功制度 と実 力主義 との相互関 連につ い て まだ整 理さ れて
いない。 若 干 の戸 惑い を 感じ てい る のが 現状 の よ うであ る。 ＼
人材開 発， 新製品 開発 べ の熱 意が うかが われ るが, 必 ずし も本格的 な実践
とはな ってい ない。 と くに中 小企業 のレ ベ ルでは そ の実 践は 困難 であ ろ うよ
大企業 で も基 礎研究 より開 発研 究に 重点 がお かれ てい る。 長期的 な観点か
ら 独自の新製品を 出す には 独 自り 基 礎研 究から 出発すべ きだと思 われ るが，
高額の設備投 資が必要 なため に中小 企業 では極 め て厳し い。 ‥
大企業 の場合 もス ウX. ーデ ン, 西独， 米国， に オ リジ ナルを 求め て販売 網
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に 力 点 を 置 い 七 い る の。が 現 状 で あ ろ う。 こ れ ら の 問 題 点 を ど う 克 服 す る か が
今 後 の 問 題 点 と な る で あ ろ う しii
経 営 特 質 の 形 態 的 間 題 点1
） 戦 略 行 動 上 の 間 題 点
ノ 全 般 的 問 題 点 と し て す で に 若 干 触 れ た と こ ろ で あ る が ， こ の 業 種 上 の 特 性
か ら し て 旧 日 本 的 経 営 で は 企 業 競 争 に 打 ち 勝 て な い と い う こ と で あ る 。 い わ
ゆ る 旧 日 本 的 経 営 の 特 質 と さ れ た オ ペ レ ー-y ョ ン 中 心 ， 内 部 蓄 積 ， 本 業 中 心 ，
開 発 研 究 ， 効 率 中 心 の み で は 発 展 し な い 。 新 日 本 的 経 営 の 特 質 でjあ る 戦 略 中
心 ， 機 動 性 （外 部資 源 活 用）, 関 連 多 角 化 ， 基 礎 研 究 イ ノ ベ ー シ ョ ン 中 心 へ 移
行 し な け れ ば な ら な い 。 か な り の 企 業 が そ の 方 向 ヘ シ フ ト し づ つ あ る こ と は
認 め ら れ る が ま だ 十 分 と は 言 え な い 。 む し ろ ， さ ら に 進 ん で ホ ロ ソ 経 営 の 特
質 あ る い は コ ン セ ン サ ス ・ マ ネ ジ メ ン ト の 戦 略 行 動 へ 前 進 し な け れ ば な ら な
い で あ ろ う 。 ニ2
） 組 織 上 の 問 題 点A
業 種 の 特 質 と し て 企 業 秘 密 的 要 素 が あ る の で 組 織 的 に も 集 権 的 組 織 体 制
が 多 い 。 も っ と 分 権 的 組 織 へ 改 革 し な け れ ば な ら な い で あ ろ う。
生 産 部 門 の パ ワ ー と 同 時 にR ＆D 部 門 の パ ワ ー を 強 く し な け れ ば な ら な い 。3
） 制 度 ・ 慣 行 上 の 問 題 点 し
＼ 終 身 雇 用 ， 年 功 制 度 ， 能 率 主 義 の 概 念 を 整 理 し 企
業 理 論 に 反 し な い よ う調
整 す る 必 要 が あ る 。 慎 重 さ の 欠 け た ジ ャ ー ナ リ ズ ム等 に 惑 わ さ れ な い よ う独
自 の 考 え 方 を 持 つ べ き で あ る 。 そ の た め に は そ の 実 態 を 正 確 に 把 握 す る こ と
か ら 出 発 し な け れ ば な ら な い 。
「年 功 制 度 の 終 え ん 」 と い う こ と は 現 在 の 段 階 で は あ り え な い 。 終 え ん と
修 正 は モ の 中 味 が 違 って い る 。 正 確 な 認 識 と 確 実 な 実 践 が 必 要 で あ る 。4
） 人 的 資 源 上 の 問 題 点
同 質 的 人 材 よ り異 質 的 人 材 ヘ シ フ ト す る こ と は 誰 で も 反 対 は し な い 。 し か
し ， そ の 実 践 は 言 うほ ど 行 な わ れ て い な い 。
■ ■
㎜5
） 行 動 様 式 上 の 問 題 点
イ ソ ク リ メ ン タ ル か ら ア ン ト ル プ ル ヌ ー リ ア ル ヘ シ フ ト し な け れ ば な ら な
い 。 こ の 点 は ま だ 十 分 と は 言 え な い 。 も っ と 進 ん で ホ ロ ン 的 方 向 と 哲 学 的 主


























⑤ 安全 性等 確認（動物実験により毒性研究，薬効薬理，生化学研究， 製剤化研
究）













20 ＼ 万 ＼’ 。 。-でレ
① ～ ④ の 過 程に 平均3 －5 年 ， ⑤ が3 年 ， ⑥ が2 ～3 年 ， ⑦ ～ ⑨ が1.5 ヘベ
年 程 度 の 歳 月 を 要 す る。 こ れ ら の チ ェ ッ クに よ っ て， ほ と ん ど の も の が脱 落
し て い く の で あ る。 物 質 創 成 か ら だ と 医 薬 品 に な る 確 率 は 「数 百 ， 数 千 に 一
つ 」（大手製薬 メヤカー研究部） とい う気 の遠 くな る よ うな 低 さ だ と 述 べ て い
る。 。
こ の よ うな 厳 し い プ ロ セ ス を 通 っ て 販 売 さ れ る 製 品 は0.1% か ら0.5 ％ ど
な って い る。 ト
これ は 人 間 の 生 命 に 関 す る 商 品 で あ るだけ に こ れ 位 の 厳 し さ は 当 然 で あ ろ
う。
づ
七 かし √ 企 業 側 とし て は 大 変 厳 し い もの で あ る。 今 後 は づ イ オ ケ ミカル 的
展 開 に よ って さ ら に 発 展 が 期 待 さ れ る で あ ろ う。 犬
＼ こ の よ うな 発 展 と人 間 生 活 との 関 係 は ど うな っ てい く か が ま た 新 た な る社
会 問 題 ない し 人 間 問 題 とし て再 登 場 し て く る で あ ろ う。しj
……モ こ 懲企 業 発 展 と生 命 尊 厳 の 問 題 が 必 然 的 に 間 わ れ な け れ ば な ら な い 。＼企
業 エ ゴ的 な 発 展 は 許 さ れ な い 。 企 業 は 人 間 生 活 の た め の 手段 で あ っ て 目的 で
は な い とい う 自覚 を 企 業 経営 者 は 自 覚 し な け れ ば な ら な い。
こ れ は 精 神 訓 話 では な く企 業 発 展 の 機 能 的 論 理 な い し 客 観 的 論 理 とし て 認
識し 実 践 さ れ なけ れ ば な ら な い。 そ の 時 経 営 理 論は 本 質 的 な 目的 が 達 成 さ れ
る こ とに な る であ ろ う。
ノ ノ11
） 経 営 特 質 の 形 態 的 展 望/i
） 戦 略 的 展 望
上
企 業 競 争 の 激 し い 当 業 種 の 戦 略 行 動 は もろ に 企 業 業 績 に 反 映 さ れ て い く。
し た が っ て 旧 日本 的 経 営 で は 淘 汰 さ れ る であ ろ う。 そ こ で 新 日本 的 経営 の特
質 を 十 分 吟 味し て 行 く必 要 が あ る。 と くに ， イ ノベ ーシ ョン 化 さら に フ ィー
ド ・フ ォワ ー ド と フ ィー ドy. バ ッ クのノミッ クス に よ る 戦 略 展 開 が 必 要 に な っ
て く る。 し かし ， こ れ も突 出 し た 戦 略 行 動 で あ っ て は 長 続 きし な い ， 総 合 力
結 集 の 根 底 にあ る 労 使 の コン セ ン サ ス ・マ ネ ジ メン ト の 経 営 哲 学 が 必 要 とな
る。 ＼ ニ2
） 組 織 的 展 望 ト レ
自 律 化 重 視， 小 集 団 の 活 性 化 ， 経 営 管 理 の マ ト リ ッ ク ス 組 織 化 ヘ シ フ トさ
れ よ う。 十
コンセンサス・マネジメントの基本原理213
） 制度 ・慣行的 展望 。 十
徐々に 能力主 義 の方向 へ行 くであ ろ う。し かし ， 基 本的 なベ ース とし て終
身 雇用， 年 功制はな くな ることはない であ ろ う。 内 部的 には かな り違った変
形 体が でて くる と推測さ れ る。 … …4
） 人 的資 源 の展 望
△同質 的人 材から異質的人 材へ， 集団主 義 から 個人 主 義 の許容 へ，外 部人 材
の利用 へ と移動す るであろ う。 し5
） 行 動 様式的展望 丿
ヅ
ホロV 的 行動 様式 へ移行 する。レモ のベ ースに は合 意形 成 の原 理が必要 とな
る。す なわち， 労使合 意経営 の方 向性が 必然的 な 傾向 と なる であ ろう。 十
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